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Estrategias efectivas de comunicacion en las fases de seleccion de

personal aplicado al sistema educativo libanés

Antoine Abrass”

Resumen

El deseo de integrar a nuevos profesores en las instituciones educativas del Libano sigue siendo la
preocupacion de varias entidades educativas en el proceso de contratacion. El éxodo de nuevos
empleados de las instituciones educativas ha aumentado por varias razones. El principal problema
radica no sélo en el modo de comunicacién, sino también en la falta de sincronizacion de la
informacion. Nuestra investigacion tiene como objetivos demostrar que el concepto de la
sincronizacién, propio de la comunicacion digital, se puede aplicar en la gestion de los recursos
humanos. Nuestro articulo es un resumen de una investigacion basada en método de observacion en
primera fase y después analiza los datos cuantitativos y las relaciones entre los conceptos de la
implementacién de los hechos aplicados en el terreno y al final propone mejora la gestion de la
comunicacion en el ambito interno en general y especificamente en la gestion de los recursos

humanos.

Palabras claves: Recursos humanos, Comunicacion, Sincronizacién, Educacién, Gestién de la

comunicacion, Descripcion de puestos de trabajo.

Introduccion

El deseo de integrar a los nuevos docentes en los centros educativos en el Libano, sigue siendo en la
fase de reclutamiento, la preocupacion de varias entidades educativas relevantes en el pais. El
porcentaje de los nuevos empleados que dejaban las instituciones llegaba incluso al 75% (Abrass,
2012, p.28). El problema reside no sélo en el modo de la comunicacion sino en la falta de
sincronizacién en las informaciones (Abrass, 2016; p.32); y que por lo tanto afecta a lo mas esencial

en la vida de los nuevos empleados que es su integracion en la institucion.
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El proceso de reclutamiento es un paso fundamental para la gestion de los recursos humanos de todos
los organismos profesionales. Es un conjunto de acciones implementadas para encontrar un candidato
que corresponda a las necesidades de una organizacion para un puesto determinado (Moreno, 2003,
p. 58). Es, por encima de todo, la mejor combinacion posible entre una posicion y una persona
(Bencheman & Galindo 2013; p.79).

La dimension comunicativa de la persona es parte de su naturaleza y esta en estrecha relacién con la
capacidad humana de relacionarse y de establecer vinculos con otras personas. Es, por tanto, un
proceso bidireccional que necesita de dos o mas interlocutores.

Es frecuente que los miembros o el personal de una institucion vengan a expresar la ausencia o la
insuficiencia de la comunicacion y la proliferacion de la informacion; se entiende asi que la
comunicacion esta asociada y estrechamente ligada con la satisfaccion de los empleados (De Nobil y
McCormick 2008, p.110). Por consiguiente, las relaciones de los empleados con sus directores y sus
comparieros, puede afectar la intencion de abandonar (Ferris, 1985, p.363; Vancouver y Schmitt,
1991, p.341).

Estamos hablando de un contexto educativo, que no es empresarial; pero es cierto también, que las
entidades educativas deben aplicar elementos y criterios de gestion en sus organizaciones. Asimismo,
el contexto de la educacion y del mundo empresarial en el Libano tiene sus limitaciones. Por lo cual,
considero que a parte se ser una limitacion en nuestra investigacion, es también una riqueza y un
desafio para el futuro y especialmente en el mundo de la gestion de los RRHH.

Este proyecto surge de un trabajo anterior haciéndose preguntas sobre las ventajas e inconvenientes
de la instalacion de una politica de comunicacion. Asimismo, de coémo la comunicacion oral y escrita
deben estar en sincronia para transmitir la misma informacion. El resultado de la investigacion fue
que los documentos escritos de la fase de reclutamiento deben acompafiar las informaciones que se
presentan oralmente (Abrass, 2016, p.102). De hecho, en dicho trabajo se observan los maltiples
desacuerdos, inconsistencias y malentendidos debido a la falta de una buena sincronizacion de la
comunicacion entre los distintos actores del proceso de seleccion

A la luz de este concepto y tomando conciencia del problema de comunicacion existente en la fase
de reclutamiento, nuestra futura investigacion intentara fusionar el concepto de sincronizacion, tipico
de la comunicacion digital y que asegura una armonia y una seguridad en el sistema, con el mundo
de la gestién de los recursos humanos y especialmente en la fase de seleccién del personal, y analizar
relaciones entre conceptos para que mejore la gestion de la fase de reclutamiento en las entidades

educativas.

¢Por qué?
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Reclutar significa colocar a la persona adecuada en el lugar correcto en el momento correcto. Es una
actividad estratégica para llenar puestos de trabajo con empleados que cumplen con los requisitos
(Ferris et al. 2002). Esta actividad implica el establecimiento de un procedimiento que permite a la
organizacion asegurar un namero suficiente de buenos candidatos calificados y motivados para que
se ajusten al puesto ofrecido (Judge & Ferris, 1992, p.53; Kristof, 1996, p.30; Werbel & Gilliland,
1999, p.230). El proceso de reclutamiento, donde permite a la comunidad beneficiarse de las
habilidades que necesita, es por lo tanto un elemento clave en la gestién de los recursos humanos. Es
un proceso de toma de decisiones largo y complejo cuya construccidon se realiza en todas sus etapas
sucesivas, y no en un momento especifico (Werther, 2000, p.238). Es especialmente una sucesion de
etapas de la cual todos los momentos contribuyen a la fabricacion de la decision final.

Mientras que la estrategia de comunicacion de una empresa es una de las apuestas mas relevantes en
el mundo de la gestidn, es una condicion necesaria para el desarrollo (Bartels J et al. 2008, p.219) y
la competitividad.

Se trata de una comunicacion externa, pero también interna que permiten establecer un clima social
favorable (Richard Etienne y Michel Amiel 1995, p.181). En ambos tipos, es importante contar con
una estrategia clara que cumpla con los objetivos marcados por la empresa. Los sistemas de
comunicacion son un desafio crucial, en el sentido de que, a lo largo de los afios, la empresa debe
afrontar un entorno competitivo y complejo (Bartels et al., 2006, 2007, p.215) donde no tiene mas
remedio que producir o padecer.

La “no existencia” de una teoria especifica sobre la sincronizacion en la comunicacion
organizacional, y especificamente en el marco de los RRHH, es el motivo principal para abordar ésta
tematica desde una perspectiva distinta al campo de las ciencias econémicas y empresariales. Para
logar éste fin, investigamos en primer lugar en el campo de la sociologia con las teorias de
comunicacion de Niklas Luhmann, y en segundo lugar en el campo de la neuropsicologia. Este
sociélogo estructuralista organiza su teoria en torno a la idea de que la comunicacién no esta
compuesta de sistemas psiquicos, sino que la comunicacién produce una comunicacion en si misma.
"Estamos tratando de sistemas sociales", escribe, "no de sistemas psiquicos". “Afirmamos que los
sistemas sociales no estdn compuestos de sistemas psiquicos [...]. De modo que los sistemas psiquicos
pertenecen al entorno de los sistemas sociales. Por supuesto, son componentes del entorno que son
especialmente importantes para la formacion de sistemas sociales [...]. El contexto de la construccion
de los sistemas sociales determina las posibilidades, pero no impide que los sistemas sociales se
formen de manera autonoma y desde sus propias operaciones elementales. Estas operaciones son
comunicaciones, no procesos psiquicos ni procesos de Conciencia". (Stanford Press, Luhmann 1995,
p.255)
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Afadimos también otro motivo mas que es la ausencia de un sistema educativo unificado en el
Libano: el sistema educativo esta basado, desde mas de un siglo, sobre la libertad de ensefianza;
reflejado en la Constitucién del Estado en el articulo 10 que fue votado el 23 de mayo en 1926.

Hoy en dia y de forma paralela, mas de una quincena de redes educativas forman parte del panorama
educativo en el Libano. Podemos agruparlos en los siguientes bloques: Los colegios catélicos bajo el
mando del secretariado general de los colegios catdlicos (més de 55 congregaciones religiosas), los
colegios ortodoxos, los colegios protestantes, los colegios musulmanes, sunitas, chiitas y drusos que
se multiplicaron sobre todo a partir del afio 1990. Afadimos a estos grupos los colegios privados
laicos, como la “Mission laique frangaise”, y otros como “Sabis” o “international College” (Daccach,

2012).

Elementos tedricos:

A falta de una definicién mas concreta se esta partiendo de titulos que describen elementos tedricos

de la investigacion:

El desarrollo de competencias de los equipos directivos de los centros influye positivamente en

la seleccidon del personal de los mismos.

Muchas investigaciones han sido realizadas sobre la integridad del nuevo personal en las entidades
educativas; aunque haya muchos factores que influyen, la investigacion de (Boyd, Grossman, Ing,
Lankford, Loeb y Wyckoff 2011, p.322) muestra que la parte administrativa, o gerente de las
entidades educativas es el factor principal que hace que los profesores continten o se cambien de
lugar de trabajo. Los estudios de (Cable y Turban, 2001) muestran que la calidad de las personas que
Ilevan a cabo la entrevista inicial, afecta al éxito de las précticas del nuevo personal. El soporte de la
administracion ayuda a los profesores a trabajar facilmente y a mejorarse: Favorece el desarrollo
profesional (Shen, 1997, p.84). Los resultados del Estudio de (De Nobil y McCormick 2008, p.119)
sugieren que los criterios de seleccion para los responsables de recursos humanos y de los directores,
deben incluir unas capacidades de comunicacion organizacional que se basan en el apoyo mutuo y
continuo de los nuevos profesores, es decir que, si estan mas preparados en los criterios de seleccion,

habilidades comunicativas, los procesos de seleccion seran mas exitosos.

El sistema de gestion de la comunicacion influye de forma positiva para minimizar los conflictos

interpersonales y maximizar la integracion en las organizaciones.

La comunicacién es un mecanismo de integracion en la organizacion (Scott et al., 1999, p.427); hay
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gue mencionar, ademas que, la comunicacion abierta favorece la autonomia profesional que a su vez
el aumento de la integracion de los profesores en las entidades educativas (Dee, Henkin y Singleton
2006, p.619), (Etienne y Amiel 1995, p.179) describen que la comunicacion es un elemento esencial
en el éxito del enfoque interno y externo de una entidad educativa. Los autores ofrecen herramientas
para comunicarse mejor en el &mbito educativo y que empuja a los diferentes actores a llevar una
actitud de cambio: un cambio en el modo de la comunicacion interna.

(Mucchielli 2006, p.230) distingue varios factores que influyen radicalmente los procesos de
comunicacion: entre ellos los factores relacionales y los normativos que generan, a parte de la mejora
de una organizacion, unos conflictos que pueden proyectarse en el seno de la misma. Por eso, la
comunicacion interna juega un papel primordial en las organizaciones, porque asegura la integracion
de los empleados en las empresas como sefiala Callejo: “Desde la comunicacion interna se observa
al conjunto de empleados como un "alter unitario”. Algo que esta fueray hay que integrar” (2001,
p.87)

La investigacion de (Boswell, and Moynihan 2003, p.29) muestra que la comunicacion continua y
proactiva, forma un factor de influencia mayor para que el candidato elija un trabajo determinado
durante el periodo de su blsqueda de empleo. Por consiguiente, es recomendado instalar un sistema
de gestion y de auditoria de la comunicacion, porque los resultados muestran una mejoria positiva en

el proceso de calidad de la comunicacion interna (Buckley, Monks y Sinnott 1998, p.228).

Los sistemas de informacidon coordinados influyen de forma positiva en el proceso de

reclutamiento de las organizaciones educativas.

En términos de comunicacion, la sincronizacion tiene lugar cuando dos lineas de comunicacion se
conectan a frecuencias similares.

En el transcurso de la revision de la literatura, fue muy dificil cruzar o caer una definicién que podria
corresponderse con el significado exacto de la palabra sincronizar. Por ello, recurrimos al campo
social. En la dimension social, sincronizar se refiere a los sistemas que se conectan y conectan entre
si: "Sincronico, es decir que el sistema existe al mismo tiempo que otros sistemas, el tiempo de
simultaneidades, pero en diferentes espacios. Esta sincronia hace posibles las comparaciones entre
los sistemas contemporaneos” (Lugan, JC. 2006, p.11)

(Sénger 2013) encuentra patrones comunes de sincronizacion entre los cerebros; asi la neurociencia
nos confirma también que cuando mas conectores hay entre si, mayor es la intensidad cerebral del
individuo. Precisamente, los cerberos implementan cuando hay mecanismos de coordinacion de la
accion realizada (Mdiller, Lindenberger y Sénger 2012).

Todo esto nos lleva a pensar que la sincronizacion es una habilidad natural que refleja cierta

armonizacion y seguridad en nuestro entorno. Pero también podemos sincronizar nuestros gestos,
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nuestra voz, nuestros vocabularios y sobre todo nuestra actitud (Roussel 2012, p.82); dicho lo anterior
habré que organizarse para que los demés se organicen, por ellos hay que gestionar un sistema de
auto-organizacion segun (Luhmann 1990, p.111). Luhmann desarrolla asi una nueva idea de
sincronizacion y enfatiza un aspecto esencial, aquel que predica que una comunicacion sincronizada

debe estar unida a un sistema legal y legitimo.

Una politica de gestion de RRHH transparente influye de forma positiva en la integracion de

los nuevos empleados.

La comunicacion ayuda a construir en primer lugar sistemas eficaces en el proceso de comunicacion;
los estudios de auditorias y acompafiamiento de procesos de (Hager, Wilson & Pollak 2002) muestran
la importancia de la continuidad de una auditoria de gestion de la comunicacion, porque ésas
garantizan la mejora de los dispositivos de integracion de los nuevos empleados.

Rynes y Cable (2003, p.61) critican en su investigacion los métodos llevados a cabo hasta entonces,
diciendo que los autores no reconocen las interacciones entre las distintas partes del proceso. Por eso
en los recientes estudios se habla de un reclutamiento focalizado (A. Breaugh 2008, p.63).

Es de destacar la importancia de introducir el perfil de puestos como herramienta primordial en la
seleccién de personal en las escuelas en el Libano. Porque el perfil de puestos describe las tareas y
las responsabilidades de un puesto determinado y sefiala las competencias generales de las
calificaciones para realizar un trabajo. Segun Atla-Landaburu N. Y Gadaud D., la composicién y
redaccion del perfil de puestos aseguran una mayor claridad en el proceso de reclutamiento y un

marco de referencia donde se asegura la evaluacion continua de mejora (Amiel, Bonnet 2002, p.86)

Objetivos:

La investigacion tiene como objetivo general demostrar que el desarrollo de una comunicacion
sincronizada es fundamental para la mejora, eficacia y eficiencia de los procesos de seleccion de
personal, analizando de forma concreta el sistema educativo en el Libano.

Especifico:

- Cuando hablamos de calidad nos referimos a la integracion de los empleados en la institucion, por
consiguiente: ;Cémo se manifiesta el resultado de la comunicacion sincronizada en la integracion
de los nuevos empleados?

- ¢Qué elementos destacariamos de ésta comunicacion sincronizada?

- ¢Qué medios de comunicacién pone en marcha la institucion para mejorar el dispositivo de

seleccién de personal?
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- ¢Qué ventaja daria la comunicacion sincronizada en la fase de seleccion de personal?

Metodologia empleada:

1 Fase: Revision de la literatura cientifica

2 Fase: Construir la base de datos de tres colegios privados del Libano.

3 Fase: Realizacion de las herramientas de la investigacion
Los datos de esta investigacion se recopilaron a través de una variedad de métodos.
Principalmente, las observaciones que incluyen: los procesos de reclutamiento y
seleccidn, los procesos de acompafiamiento del nuevo empleado y las reuniones
con la direccion. El software de andlisis cualitativo se utilizard para ayudar a
determinar los patrones dentro de los datos.
Ademas, se realizaran varias entrevistas con el personal (director, responsable y
miembros del departamento de RRHH, ecénomo y evidentemente el nuevo
empleado). Finalmente, se analizan los documentos organizacionales relacionados
con el reclutamiento.

4 Fase: Andlisis de datos
Una vez analizados los datos se utilizé la metodologia empirica adecuada para
poder confirmar las hipdtesis planteadas.

5 Fase: Propuesta de mejora

Resultado:

Las entrevistas realizadas a lo largo de nuestra investigacion se disefiaron para cubrir los ejes del plan
del estudio de impacto, a saber, la comunicacion escrita, la comunicacion oral y la validacion del
perfil de puestos. Las preguntas de las entrevistas sirvieron para comprender como los diferentes

actores representan o experimentan el proceso de comunicacion dentro de las entidades educativas.

Eje 1: Comunicacion escrita

Los efectos que se analizaron pueden resumirse del siguiente modo: la eficacia del perfil del puesto
como comunicacion escrita, por una parte, y la pertinencia de introducir este documento en el proceso
de contratacion, por otra.

Las entrevistas con los distintos agentes muestran que todos estan de acuerdo en que un documento
que describa detalladamente el perfil de un determinado puesto en la institucion facilita en gran
medida la comunicacion y la hace mas clara y menos sujeta a equivocos.

Lo que llama la atencion a este respecto es que la antigua vision, segun la cual los perfiles de puestos

solo se elaboraron para los puestos de responsabilidad. Todos los actores en cuestion subrayan la
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importancia que tiene para el profesor disponer a su vez de dicho perfil, como parte de una
comunicacion mas clara de los derechos, deberes y expectativas institucionales.

Ademas, especialmente los directivos entrevistados creen que la elaboracion de perfiles para todos
los puestos de la institucion es un elemento importante de la gestion de la calidad en la institucion.
De hecho, segun ellos, el procedimiento de contratacion se hizo mucho mas claro en cuanto se
describié claramente el puesto de profesor. Observaron un enorme desfase en la eficacia del
profesorado entre la época en que se le explicaba el trabajo en unas pocas frases orales y la época
actual, en que el procedimiento se basa en un documento escrito detallado y contextualizado.

Queda por anadir, que en el proceso de contratacion intervienen cuatro instancias: el director de la
escuela, el coordinador de la asignatura en cuestion, el responsable de ciclo y el economo. Por escrito,
el perfil profesional de un profesor permite a estos cuatro organismos unificar su lenguaje con
respecto al profesor recién contratado, aclarar de forma mas unificada los derechos y deberes de este

altimo y conocer los limites de su intervencion en el proceso de contratacion.

Eje 2: Comunicacion oral

Los hechos analizados pueden resumirse en la eficacia del perfil del puesto como comunicacion oral
y la armonizacion entre el perfil del puesto y las entrevistas realizadas en el proceso de contratacion.
Los nuevos contratados indican que su perfil laboral les fue comunicado durante la entrevista de
trabajo. Afadieron con seguridad que la comunicacion no estaba totalmente ausente, sino, por el
contrario, estaba realmente presente.

Por otra parte, la presencia de un perfil profesional escrito no pudo evitar por completo las
contradicciones o la falta de claridad con respecto a las obligaciones extracurriculares del profesor,
su futuro profesional (movilidad laboral) y su promocion econémica.

En nuestra opinién, esta observacion connota una necesaria revision del perfil establecido para
hacerlo més completo, asi como una necesaria decision de la direccion para hacer frente a cuestiones
cruciales en nuestras escuelas libanesas, cuestiones relacionadas especialmente con las condiciones

econdmicas de cualquier puesto.

Eje 3: Validacion del uso del documento por los candidatos

Se analizd la eficacia de los perfiles profesionales en el proceso de contratacion.

A este nivel, los entrevistados fueron unanimes al afirmar que un perfil de puesto debe contener una
descripcion general del puesto, una descripcion especifica de las tareas que deben realizarse y las
competencias y formacion necesarias para ello, asi como una indicacion clara de las dependencias

jerarquicas.
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Por su parte, los directores admitieron que las funciones de los profesores en las actividades
extraescolares y la innovacion pedagogica no estaban claramente establecidas en el perfil, por lo que
deberia modificarse en la proxima revision.

El punto de desacuerdo entre los contratados y los directivos eran las caracteristicas econdémicas del
puesto, ya que los directivos preferian dejar claro el rango salarial y dejar cualquier posible ascenso
a la negociacion, mientras que los contratados preferian tener un proceso de ascenso salarial claro
definido en el perfil.

Sin embargo, ambas categorias son conscientes de que un perfil profesional no es un documento
cerrado, sino un conjunto de informacién importante para la comunicacion y para la organizacion,

que debe revisarse continuamente para responder a los crecientes retos del mundo educativo.

Esta investigacion revel6 que la comunicacion interna tiene un impacto significativo en la reputacion
interna de las instituciones estudiadas. Cabe sefialar que, aunque otras dimensiones de la reputacion
también desempefian un papel importante, la comunicacion interna puede ayudar y/o contribuir a
mejorar o reforzar una buena reputacion. Asimismo, el impacto de la comunicacion varia en funcién
del grupo de profesores de la organizacion, ya que los distintos agentes consideran que la
comunicacion interna es un aspecto importante para mantener una buena percepcion de la
organizacion.

En las instituciones estudiadas, a pesar de los intentos de desarrollar la comunicacion horizontal,
sigue prevaleciendo la comunicacion vertical, en la que la escucha activa no es la caracteristica
principal. Las decisiones suelen imponerse y no hay una participacién activa de los profesores. Esta
situacién varia segun la direccién. La escasa 0 nula escucha activa por parte de la direccion hacia los
nuevos profesores genera insatisfaccion, desconfianza y temor hacia ellos y hacia la institucion. Esta
situacion se ve agravada por el hecho de que no existen canales de comunicacion ni espacios donde
los profesores puedan expresar sus inquietudes o sugerencias.

Entre los aspectos que los nuevos profesores tienen en cuenta a la hora de tomar la decision de
renunciar esta la relacibn que mantienen con sus responsables: coordinadores, direccion,
administracion, economo, etc. Las instituciones muestran poca transparencia informativa, a pesar de
la buena imagen que pueda mostrar. Esto significa que los diferentes actores a veces hacen promesas
0 acuerdos que no estan armonizados entre si y esto no se adjunta a la comunicacion escrita.

Esta falta de transparencia en la informacion, a pesar del valor que le dan los profesores a este aspecto,
dado que identifican que han tenido lideres que, en algun momento, han desarrollado una

comunicacion abierta y directa.
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El objetivo de esta investigacion fue conocer el impacto de la comunicacion interna en la reputacion
interna de la azucarera estudiada, y en esta seccidn se informara sobre los aspectos particularmente

relevantes que surgieron del andlisis de los resultados, reflejando la expresion del publico interno.

Limites y conclusion:

Todos los estudios tienen cierto tipo de limitaciones. La encuesta utilizada en este estudio tenia
algunas limitaciones, que confirman la necesidad de seguir investigando. En primer lugar, los datos
se presentaron a los miembros de tres escuelas que pertenecen al sector privado del sistema educativo
nacional libanés y que no reflejan todas las escuelas del Libano. Algunas organizaciones tienen
politicas internas que impiden su participacion en este tipo de investigacion.

Existen limites al uso de las competencias en educacion, particularmente en los procesos de reforma
curricular. Esta perspectiva se manifesto esencialmente de diferentes maneras en las tres instituciones
de nuestra investigacion, que se manifestaron en el desarrollo del perfil del puesto.

La puesta en marcha de un nuevo proceso de seleccion y evaluacion requiere que todo el personal sea
consciente de los nuevos requisitos y objetivos a alcanzar, lo que requerird tiempo y recursos por
parte de la institucion. Se recomienda que, tras la entrevista de seleccion, si el candidato no se ajusta
al perfil, se le dé feedback para que pueda trabajarlo y desarrollarlo.

Esta investigacion propuso un programa de comunicacion interna. Este programa se elaboré teniendo
en cuenta las caracteristicas y necesidades de comunicacion de la escuela. Esta disefiado como un
sistema de tres etapas, que se actualiza y retroalimenta constantemente para lograr una mejora
continua de la comunicacion interna. Este programa es una propuesta, en forma de sugerencia, para
mejorar la comunicacién interna de la institucion y aumentar asi el nivel de compromiso del personal
con los objetivos de la escuela. La mejora de la comunicacion interna influira positivamente en la
cultura y el clima organizativos, asi como en la gestion pedagdgica de la institucion.

El trabajo que hemos realizado sobre la comunicacion en la fase de contratacion de nuevos profesores
podria ser un trabajo importante para una escuela, ya que estd directamente relacionado con el
enfoque de calidad.

En efecto, una buena comunicacion a este nivel condiciona la calidad del trabajo del nuevo
contratado, asi como su contribucion general a la vida de la institucion. Se trata, pues, de trabajar
sobre el factor mas importante de cualquier organizacién: el capital humano, necesario para el éxito

de cualquier empresa, sobre todo a nivel educativo.
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